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AP RESENT AO 
Estamos vivendo, em 1982, na FEA-USP, 
uma fase de profundo interesse para a nossa 
comunidade academica que trata do replane- 
jamento dos cursos oferecidos por esta uni- 
dade, ou seja: Administraf^ao, Contabilidade 
e Atudria e Economia, a m'vel de gradua^o. 
Esta condi9ao nao emergiu acidentalmen- 
te nesta institui^o, mas como resultado do 
amadurecimento da preocupa^ao, experien- 
cias e debates das lideran9as da faculdade, 
com e sobre o assunto. Aldm disso, o proble- 
ma em foco tern sido estudado e pesquisado 
por professores e estudantes dos cursos de 
pds-gradua^o da faculdade, profundamente 
interessados com o nfvel de ensino que es- 
tamos oferecendo, com a utiliza^ao no mer- 
cado de trabalho dos profissionais que esta- 
mos formando e com a adequate desses 
profissionais cis necessidades do mercado, 
com a satisfa^o desses profissionais com as 
proflssOes escolhidas. 
Como exemplo deste interesse podemos 
mencionar, entre outros, os seguintes traba- 
Ihos: 
• Crispin, Sergio Feliciano. A evolugdo 
do ensino de administragdo de empresas 
no Brasil e o Curso de administragdo da 
FEA-USP. Trabalho apresentado para a 
disciplina Teoria e Prdtica de Adminis- 
tra9ao, ministrada pelo Prof. Dr. Cyro 
Bernardes, no curso de mestrado em Ad- 
ministra9ao de Empresas da FEA-USP, 
novembro de 1981. 
• Franco, Hildrio e ludicibus, Sergio. The 
education of the accountant from the 
viewpoint of a user of the services of 
Accountants. XII Congress International 
in Contables, Mexico, 1982. 
• Marion, Jos^ Carlos. Metodologia do 
ensino da contabilidade. Pesquisa realiza- 
da tendo em vista, entre outros motives, 
a publica92o do livro Contabilidade em- 
presarial editado pela Atlas, Sao Paulo, 
1982. 
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• Santi Filho, Armando. O ensino superior 
de administragdo no municipio de Sao 
Paulo. Disserta^ao de mestrado apresen- 
tada £ FEA-USP, 1981. 
• Trevisan, G16ria Delia Monica. As ativida- 
des profissionais dos bachareis em admi- 
nistragdo graduados pela USP, de 1964 a 
1974 em Sao Paulo. Disserta^o de mes- 
trado apresentada b FEA-USP, 1977. 
• Veras Filho, Jos^ Maria. Diferenciais de 
saldrios dos economistas formados pela 
USP, 1979. 
Por outro lado, esse tipo de preocupa^o 
nSo e de interesse exclusivo apenas da FEA/ 
USP. Quase diariamente lemos nos princi- 
pais jornais de nossa capital ensaios, artigos, 
coment^rios de profissionais envolvidos dire- 
tamente ou indiretamente com o m'vel de en- 
sino superior no Brasil, al^m de vdrios arti- 
gos em revistas t^cnicas. Tamb^m, defronta- 
mo-nos com freqiientes comunicados, por 
parte do MEC, atrav^s dos mais diferentes 
meios de comunk^ao e correspondencia, 
enviados is universidades e faculdades, que 
evidenciam a importancia que esse ministd- 
rio esti dando i moderniza9<fo de currfcu- 
los de cursos superiores. Inclusive editoras de 
renome ji estio editando livros exclusiva- 
mente sobre o assunto1 
OBJETIVOS DO TRABALHO 
Com a publica^o deste trabalho em vef- 
culo de ampla circulate interna e externa, 
como d a revista de administragdo do Insti- 
tute de Administra^o da FEA/USP, temos 
por objetivos: 
• Oferecer subsidies que possam aglutinar 
construtivamente todos os participantes 
da nossa comunidade academica, na de- I 7
flagra^ffo e implemento de um processo 
de moderniza^o do ensino nesta faculda- 
de que leve ao alcance dos objetivos real- 
mente desej ados pela comunidade acade- 
mica com um todo e ainda atendam is ex- 
pectativas da sociedade em geral em ter- 
mos de servicesprestados aessa sociedade. 
• Receber subsidies, sobre o assunto ora 
abordado, por parte dos professores da 
FEA e outras institui^es. 
• Receber sugestOes e informa90es, ligadas 
ao assunto, por parte de profissionais gra- 
duados nas ire as abrangidas e que estejam 
no exercicio da profissio. 
• Receber sugestOes e indicadores, por par- 
te das lideran9as de empresas que empre- 
garem administradores, contadores e eco- 
nomistas, a respeito das suas expectati- 
vas em re^io a esses profissionais e at6 
que ponto essas expectativas esta:o sen do 
atendidas. 
REPLANEJAMENTO DO ENSINO EM 
UMA INSTITUigAO UNIVERSITARIA 
NAS AREAS DE ClfiNCIAS SOCIAIS: 
CONTRIBUI?AO AO SEU 
DELINEAMENTO 
Todas as organiza90es formais, para so- 
breviverem e se desenvolverem, devem so- 
fter, no decorrer de sua existencia, processes 
de reforma globais ou parciais das suas ativi- 
dades-fins e/ou das suas atividades-meios, 
nas suas estruturas e nos seus m^todos. En- 
fim, processes de reforma que possibilitem 
i organiza9io a consecu9io dos seus objeti- 
vos com a mixima eficiencia possivel. 
A reforma do ensino como qualquer ou- 
tro processo de reforma € um processo dina- 
mico, no sentido de que, periodicamente, de- 
ve ser revisto. Em um unico passo, uma or- 
ganiza9ao, quaisquer que sejam seus objeti- 
vos, nio poderi chegar a uma situa9cro ideal, 
mesmo porque esta situa9io nao ^ estitica, 
evolui com o tempo, com a evolu9ao da cul- 
tura, do ensino, da pesquisa e da tecnologia. 
Pretendemos, neste trabalho, apresentar 
algumas id^ias e sugestOes, as quais poderio 
ser levadas em conside^io por uma institui- 
9io universitiria ao elaborar o planejamento 
de suas atividades-fms e/ou meios. Planeja- 
mos este que teri, entre outras, a fmalidade 
de integrar a unidade em um processo de re- 
forma estrutural e funcional mais amplo, 
com vista a manter a institui9ao em um m- 
vel de desempenho de acordo com suas tra- 
di9(5es educacionais e reais potencialidades 
dentro do panorama educacional brasileiro, 
face is ripidas mudan9as pelas quais esti 
passando a sociedade como um todo, com 
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profundas repercussQes no mercado de tra- 
balho para indivfduos com instm^o supe- 
rior. 
Geralmente este planejamento inicia-se 
com a estrutura^o ou reestrutura^o dos 
curn'culos dos cursos a serem criados ou jd 
existentes. Esta tarefa pode parecer fclcil ou 
mesmo trivial se nos ativermos ao fato de 
que, sempre que d regulamentado o exer- 
cicio de uma profissao de m'vel superior, 
o Conselho Federal de Educa9a:o determina 
o curnculo mfnimo de disciplinas que de- 
ver^o integrar os cursos de habilitate para 
o exercicio da profissao criada. Nestes ter- 
mos, o problema de elaborate da estrutura- 
to curricular para cursos de m'vel superior 
seria resolvido de maneira bastante simples: 
• estruturato de maneira 16gica, de acor- 
do com os crit^rios do grupo encarrega- 
do do trabalho, das disciplinas obrigato- 
rias determinadas pelo Conselho Federal 
de Educate, sendo este conjunto de dis- 
ciplinas chamado de curriculo minimo de 
um curso superior.2 
• acrescentar, ao referido curnculo mini- 
mo, outras disciplinas que o grupo de 
planejamento considere necess^rias k ade- 
quada formato de profissional daquele 
determinado curso. Este elenco'de disci- 
plinas, com suas respectivas cargas hord- 
rias, que deverffo ser cursadas segundo cri- 
t^rios bem-defmidos, € chamado curncu- 
lo pleno de um curso superior. 
Contudo, tal tarefa est^ muito longe de 
ser simples, pois existem fatores importan- 
tes que deverSo ser considerados a fim de 
que o trabalho seja conduzido de maneira 
eficiente. 
Estes fatores podem ser classificados em 
dois grandes grupos: 
• fatores de ordem geral; 
• fatores de ordem institucional. 
Fatores de Ordem Geral 
0 grupo de trabalho encarregado da rees- 
truturato curricular deve ter: 
• conhecimentos solidos e atuais sobre a le- 
gislate que regulamenta a elaborate dc 
curn'culos para cursos superiores em nf- 
vel de graduate c sua operacionalizato; 
• vis^o global sobre teorias, processes, t6c- 
nicas e dreas de conhecimento, as mais 
atuais, que devam constar dos programas 
correspondentes ^s disciplinas que neces- 
sariamente dever^o integrar cursos de gra- 
duato nas Ire as em discuss<ro neste tra- 
balho, para que n^o se tornem rapidamen- 
te obsoletos, face ^s necessidades do mer- 
cado de trabalho; 
• conhecimentos atualizados referentes k 
diddtica aplicada ao ensino superior e 
m^todos de pesquisa aplicados a Cien- 
cias Sociais: 
• conhecimento de pelo menos algumas das 
caracten'sticas gerais do mercado de tra- 
balho para os quais a instituito esteja 
preparando profissionais.3 
Fatores de Ordem Institucional 
A16m dos fatores de ordem geral, jk des- 
critos, hk de se considerar fatores de ordem 
institucional, fundamentals em termos dos 
objetivos desejados pela lideran9a organiza- 
cional que se dispOe a inovar seus cursos. Pa- 
rece importante, a esta altura, tecer-se algu- 
mas considera9(3es em tomo desses objetivos. 
Espera-se facilitar esta exposi95o, visua- 
lizando uma institui9a:o de ensino sob uma 
das mais recentes e valiosas contribui9(5es <1 
teoria administrativa que k o enfoque siste- 
mico. O enfoque sistemico 6 Vcilido para ank- 
lise de quaisquer tipos de organiza9<io, e 
quanto ao ensino k aplicdvel tanto k andlise 
de um estabelecimento de ensino, como pa- 
ra todo o ensino superior ou para os diferen- 
tes graus de ensino vigentes em uma regiSo, 
estado ou todo o par's.4 
Visualizaremos melhor a aplica9a:o da 
abordagem sistemica ao ensino recapitulan- 
do rapidamente o conceito de sistemas e ana- 
lisando as duas prbximas figuras. 
Um sistema k um conjunto de elementos 
inter-relacionados de forma que permita a 
obten95o de resultados predeterminados, co- 
mo pode ser visto na Figura 1. 
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F1GURA 1 
inputs ou 
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-> 
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t 
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ou 
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Subsistema de Feedback ou Realimenta9ao 
onde; input representa as entradas do siste- 
ma; o processo representa as operates ou 
transforma^es efetuadas no interior do sis- 
tema sobre os inputs; e o output representa 
as saidas, isto d, o resultado da a9ao do sis- 
tema. 0 subsistema te feedback 6 o mecanis- 
mo captador de informa9(5es que permite o 
controle do input ou a corre9ao do processo, 
no sentido de se obter cada vez maior identi- 
dade entre o output desejado — padrao — e o 
obtido. 
As organiza9(5es sociais em geral e as orga- 
niza9(5es de ensino em particular s^o sistemas 
abertos, isto 6, trocam energia e massa com o 
meio ambiente, nele influindo e dele sofren- 
do influencias. 
Utilizando o enfoque/ sistema, podemos 
descrever graficamente o sistema educacio- 
nal como segue: 
FIGURA 2 
Entradas; 
Popula^ao 
Escolarizdvel 
i 
Insumos 
Recursos Huraarias 
Recursos Materials 
Processo 
Educative 
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Opiniao Publica n 
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 T 
i 
i 
Esta representa9aiO grdfica se aplica tanto 
ao sistema educacional como um todo, co- 
mo tamb^m a cada subsistema, que s5o os di- 
ferentes graus de ensino do Sistema Nacional 
de Educa9cro. 
No caso do presente trabalho estamos re- 
ferindo-nos ao Sistema de ensino superior, 
portanto a popula9a:o escolarizdvel mencio- 
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nada como entradas; trata-se da populate) 
com 29 Grau completo e habilitada pelo 
Vestibular. 
Sob este enfoque, podemos designar co- 
mo saida do sistema, no pre sen te caso, alu- 
nos graduados em quaisquer das profissOes 
classificadas no campo das Ciencias Sociais; 
atd aqui muito bem, mas e quanto aos objeti- 
vos finals desejados pela lideran9a organiza- 
cional? Estaria essa lidera^a satisfeita em 
considerar que os seus objetivos finals pos- 
sam ser confundidos com as safdas do siste- 
ma, isto 6: nosso objetivo d graduar e portan- 
to habilitar, anualmente, certo niimero de 
indivfduos para o exercfcio das profissQes 
xy y, z etc. Ou essa lideran^a deve conside- 
rar que seus objetivos finals sento alcan9a- 
dos atraves das "saidas" do sistema, mais em 
termos qualitativos do que quantitativos, ha- 
vendo, portanto, necessidade de formula9ao 
clara de uma filosofia de ensino por parte da 
organiza9a:o? 
Inicialmente, dever-se-1 procurar estabele- 
cer um "sistema de disciplinas"5 capaz de 
possibilitar aos docentes informar e formar 
os futuros profissionais das tecnologias res- 
pectivas existentes, ensinando-os a manipu- 
lar, adequar, adaptar e aplicar os conheci- 
mentos k realidade concreta, e isto implica 
transmitir todo um embasamento teorico 
que necessariamente dever<i existir por trds 
de cada tecnologia. 
Al^m disso, esse sistema de disciplinas de- 
vera permitir o treinamento do educando em 
tomar decisDes nas situa9C>es de exce95o, is- 
to situa9c5es nao alcan9adas pelas regras jd 
formuladas, situa90es que nao se repetem. 
Simon chama a este tipo "decisOes nao pro- 
gramadas" 6 Isto, em termos de prepara9ao 
escolar, significa que tal sistema curricular 
deveria conter disciplinas que direcionassem 
o educando no sentido do desenvolvimento 
do raciocinio e capacidade de julgamento. 
Contudo, nao nos parece condi95o sufi- 
ciente a cria9ao de um conjunto de objetivos 
predeterminados e firmemente estabelecidos 
a serem alcan9ados atraves de um conjunto 
integrado de disciplinas, mesmo que esse sis- 
tema seja, teoricamente, quase perfeito para 
funcionar por um pen'odo de tempo satis- 
fatbrio. 
Acreditamos que um currlculo deva ser 
proposto de forma que seja um eficiente 
meio para que os futuros bachar^is tenham 
suas aspira95es profissionais satisfeitas e que, 
por outro lado, satisfa9am ^s necessidades do 
mercado de trabalho a medida que a institui- 
9ao garanta condi9Qes de operacionaliza95o 
do curnculo, da maneira mais eficaz possi- 
vel.7 
A fim de que essas garantias sejam ofere- 
cidas, enumeraremos os fatores de ordem 
institucionais, j^ mencionados, a nosso ver 
decisivos para que os objetivos do sistema se- 
jam akanfados: 
— At6 que ponto a institui9ao permite e 
procura a participa9<ro de representantes dos 
corpos docentes e discente, graduandos e 
graduados, nas decisOes que impliquem ou 
tenham implicado reformu^bes curricula- 
res e melhoria do processo ensino-aprendi- 
zagem? 
— Reciprocamente, se essas oportunida- 
des foram oferecidas, os membros dos cor- 
pos docentes e discente tem-nas aproveita- 
do? Se nao, por que? 
— At6 que ponto a institui9<io propicia ao 
seu corpo docente oportunidades de treina- 
mento e rebiclagem independentemente das 
oportunidades de auto-aperfei9oamento que 
os professores tern pela propria natureza do 
seu trabalho? 
• relatives aos desenvolvimento de .conhe- 
cimentos na(s) disciplina(s) em que 6 pro- 
fessor; 
• no seu aperfei9oamento did^tico como 
professor e pesquisador. 
— Reciprocamente, sendo oferecidas essas 
condi9(5es, at6 que ponto a maioria dos mem- 
bros do corpo docente estci motivada, ou se- 
ja, integrada no sistema para aproveitl-las? 
Em caso contrdrio, a institui9a:o estaria dis- 
posta a estudar as raizes do problema a fim 
de tomar as medidas adequadas para sua so- 
lu9a:o? 
— A lideran9a da institui9ao, albm disso, 
nao poderd perder de vista o fato de que seu 
sucesso nao dependerci apenas da qualidade 
do seu corpo docente e discente, mas tam- 
b^m da qualidade dos recursos humanos e 
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materials e da estmtura administrativa pos- 
tos ^ disposi9ao de professores e alunos, para 
a realiza^o das suas atividades. 
Conhecidas as varidveis envolvidas nos fa- 
tores enumerados nos itens acima, deverd a 
mstitui95o elaborar as poh'ticas e diretrizes 
necessdrias ao alcance dos seus objetivos? Na 
elabora9<fo das mesmas deverffo ser aborda- 
dos pelo menos os seguintes aspectos: 
• estabelecimento dos graus de partici- 
pa92o que pretende obter dos membros do 
sen corpo docente, tendo em vista os objeti- 
vos pretendidos; 
• cria9a:o de um sistema de avalia9a:o 
neutro e imparcial constitui'do e utilizado 
criteriosamente8 que possibilite medir, de 
forma segura e justa, o grau de participa9a:o 
dos docentes na consecu9ao dos objetivos 
parciais e globais da institui9a:o. 
• sendo verificadas falhas no sistema, 
em termos da participa9ao pretendida dos 
membros docentes, diferentes crit^rios de 
corre9^o dever^o ser adotados, procurando- 
se atender ks peculiaridades de cada caso 
individual; 
• deverd ser estabelecido um subsiste- 
ma de informa90es capaz de alimentar to- 
do o sistema da institui9ao, fluindo em du- 
plo sentido pelos diferentes escalOes admi- 
nistrativos e ainda capaz de permitir a per- 
feita coordena9a:o entre os tres grupos que 
compQem uma institui9ao educacional: 
- corpo docente; 
- corpo discente; 
- corpo administrative. 
• sempre que possfvel, as lideran9as da 
institui9ao dever^o convocar representantes 
dos corpos docentes e discente e adminis- 
trativos para opinarem quando decisOes 
importantes devam ser tomadas; 
• serd conveniente que sejam criados, 
junto a administra9ao superior da unidade, 
brgaos de assessoria tdcnico-pedagogica e ad- 
ministrativa, que deverilo trabalhar em estrei- 
ta liga9ao; 
• deverao ser comunicados, na medida 
do possfvel, aos participantes da organiza- 
9ao: 
— quais os objetivos globais da universi- 
dade (faculdade isolada ou conjunto 
de faculdades) a curto, mddio e longo 
prazos; 
— quais os objetivos da unidade e depar- 
tamentos ao qual cada participante 
pertence; 
— qual o comportamento que a unidade 
e departamentos esperam dos seus 
membros, em termos da sua posi9<fo 
na estrutura da unidade e departa- 
mentos e da sua categoria de profes- 
sor, aluno, ex-aluno, ou funciondrio 
administrativo. 
Em resumo, ao se implantar a reforma 
curricular em uma instil^do educacional, 
toma-se indispensdvel determinar e explici- 
tar: 
— Os objetivos globais do sistema (que 
podem ser comparados a um ponto a ser 
atingido por um capitdo de uma nave, por 
exemplo). Para a consecu9do desses objeti- 
vos globais concorrem: 
• objetivos parciais relatives ds ativida- 
des-fms; 
• objetivos parciais relatives ds ativida- 
des-meios; 
— A metodologia de ensino (a bussola ne- 
cessdria d boa orien,ta9do do navio que nave- 
ga em dire9ao ao porto). 
— Treinamento periridico (a instrumenta- 
9ao necessdria d conduta do navio). O trei- 
namento deve ser propiciado: 
• aos membros do corpo docente; 
• aos membros do corpo administrativo. 
— Aprendizado (corresponde d a9do dos 
marinheiros conduzindo o navio ao porto). 
0 aprendizado nao d feito apenas ao nfvel do 
corpo discente mas tambdm pelos corpos 
docente e administrativo, tendo-se em vista 
o treinamento mencionado no item anterior. 
— Avalia9do (a certeza de que os instru- 
mentos funcionam e que o navio estd na rota 
estabelecida). A ava^do deverd ser feita em 
rela9a:o: 
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• ao corpo discente; 
• ao corpo docente; 
• ao corpo administrativo. 
— Reajuste (e a constante corre^o dos 
desvios da rota considerada como a mais ade- 
quada k chegada do navio ao porto). 
Logo, um programa educacional: 
— Sem objetivos exph'citos 6 um barco a 
deriva.9 
— Sem metodologia, desenvolve uma 
agao insegura. 
— Sem aprendizado, e um esforgo inutil 
— Sem avalia9ao constante, 6 um instru- 
mento do qual se desconhece a eficiencia. 
— Sem reajuste, 6 um somatorio de tare- 
fas inacabadas. 
Portanto, ao planejar-se uma reformula- 
qZo para uma institui^o de ensino, 6 neces- 
s^rio considerar-se: 
— as necessidades e recursos da socieda- 
de e dos alunos; 
— princfpios e teorias pedagogicas, critd- 
rios para a organiza9^o do conhecimento, 
leis e regulamentos de ensino; 
— m^todos de ensino; 
— recursos humanos e materiais. 
Estas iddias podem ser melhor visualiza- 
das se apresentadas de forma esquematica 
conforme Figura 3. 
FIGURA 3 
CURRfCULO ESCOLAR 
Conjunto de atividades formais de aprendizagem e treinamen- 
to oferecidas pela institui^ao % 
ye 
'c 
Programas: integra^ao 
- Atividades docentes 
- M6todos de ensino e avalia^ao 
- Reorganizagao de recursos humanos e materiais 
- Docentes 
- Administrativos 
Humanos: forma^o, treinamento, reciclagem, tempo. 
Materiais e financeiros. Instalagao e equipamentos 
Organizagao preexistente de recursos 
Teorias sobre o aprendizado 
Organiza^do do conhecimento 
InformagSes obtidas atraves de investiga^ao e experiencia 
Modiflca96es comportamentais que se espera produzir nos alunos 
Os conhecimentos e habilidades intelectuais 
Destreza e atitudes 
Pianos e politica de forma9ao profissionais 
Leis e regulamentos para o exercicio da profissao 
Leis e regulamentos universitirios 
FungSes da escola no sistema de saida 
Sociedade 
Mercado de trabalho: local; regional; nacional 
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O CASO DA FEA/USP - ALGUNS 
COMENTARIOS 
At6 agora, as formulagOes aqui coloca- 
das podem servir de orientaeto aplicdvel a 
quaisquer institui^es de ensino superior. 
Contudo, com base nas pesquisas mencio- 
nadas nos itens constantes na apresenta^So 
deste trabalho permitimo-nos sugerir, expli- 
citamente, para o caso vivenciado na FEA 
em termos de modernizato dos seus cursos: 
— O trabalho de moderniza^^o deverd ser 
levado a cabo por uma comissao cujos ele- 
mentos reunam os conhecimentos mencio- 
nados no tftulo anterior deste trabalho. Es- 
ta comissSo deverd ser constituida por: 
• representantes das lideran9as da insti- 
tui9a:o; 
• representantes do corpo docente; 
• representantes do corpo discente; 
• representantes dos ex-alunos; 
• representantes do corpo administrati- 
vo da FEA; 
• representantes da comunidade (de pre- 
ferencia um empresdrio).10 
- Para agiliza9a:o dos trabalhos, necessa- 
riamente, ele s6 poderd ser desenvolvido a 
nfvel de uma comissdo, como proposto no 
item anterior, mas o projeto ndo poderd de 
forma alguma ser impost© de cima para bai- 
xo devendo haver muitos debates com todos 
os participantes das comunidades docente, 
discente e administrativas interessados em 
contribuir. 
- 0 ponto inicial dos trabalhos dessa co- 
missdo, necessariamente, deveria ser: "que ti- 
po de profissionais desejamos formar em 
fun9ffo das nossas tradi9<5es e valores e/ou 
consonancia com o tipo de profissional 
que o mercado espera que possamos fome- 
cer" 
— Quanto ao problema do estdgio su- 
pervisionado, embora legalmente na nossa 
faculdade s6 seja obrigatorio para o curso de 
Administra9ao, 6 diffcil imaginar que alunos 
que frequentem um curso profissionalizan- 
te deixem de passar por um estdgio supervi- 
sionado. 
Contudo, 6 bom lembrar que para que o 
resultado do estdgio tenha real valor, 6 ne- 
cessdrio que o trabalho de estdgio seja muito 
bem acompanhado. Portanto: 
• nao basta apenas a existencia de um 
regulamento de estdgio bem-formulado e de- 
talhado. E precise que esse regulamento se- 
ja cumprido e reformulado ao mesmo tempo 
que o curriculo; 
• alunos e professores devem ser esclare- 
cidos e alertados para a importancia do es- 
tdgio;1 1 
• os professores-orientadores de alunos 
em fase de elabora9do do estdgio devem 
manter contato com o(s) responsdvel(s) pe- 
lo estdgio dos seus orientandos nas empresas 
nas quais estdo realizando o estdgio; 
• coordenadoria de estdgio deve ser uma 
fun9do de tempo integral por parte do pro- 
fessor-coordenador e ndo mera contabiliza- 
9do de estdgios realizados ou ndo e sem as 
formalidades no cumprimento dos prazos 
nas realiza9do dos mesmos. Ao nosso ver, o 
docente-coordenador de estdgio, aldm das 
atividades de distribui9do dos regulamentos 
de estdgio, deve entre outras: 
buscar a irttegra9do empresa/escola tro- 
cando suas experiencias com a experiencia 
das empresas no tocante a estdgio, a fim de 
que os trabalhos resultantes sejam realmente 
uteis no treinamento do aluno e em contra- 
partida sejam uteis tambdm d empresa; 
fazer propiciar aos alunos, coletivamente, 
conhecimentos sobre metodologia de pesqui- 
sa, elabora9ao de relatririos etc. 
acompanhar os docentes-orientadores de 
alunos em estdgio, ndo s6 no sentido de fis- 
caliza9a:o, mas principalmente de colabora- 
920 e troca de experiencias; 
selecionar anualmente os melhores traba- 
lhos e incentivar sua publica9do quando for 
o caso. 
• Treinamento de Pessoal. 
Nenhum processo de inova9do organiza- 
cional serd bem-sucedido se, no mmimo, 
duas coisas nao acontecerem: 
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• Houver o consenso entre os grupos 
participantes da organiza^ao da necessidade 
desta em antecipar-se ^s demandas do meio 
extemo e reagir satisfatoriamente a essas. E 
16gico que em uma institui^o de ensino do 
m'vel da FEA esse consenso deverci ser atin- 
gido democraticamente, isto 6, da maneira 
mais participativa possfvel, inclusive permi- 
tindo-se e respeitando-se o dissenso de indi- 
vfduos ou grupos. 
Contudo, se a dissenso a respeito das 
inova^es propostas prolongar-se indeflnida- 
mente — se os debates permanecerem aber- 
tos por um penodo muito longo —, as deci- 
sOes coletivas serSo prejudicadas bem como a 
coesSo interna da comunidade. Cabe ^s li- 
deran9as do processo desenvolverem a sua 
sensibilidade para se aperceberem das ten- 
dencias majoritdrias e encaminhd-las para sua 
efetiva9ao. 
• Desenvolvimento dos Recursos Humanos 
Uma vez estabelecido o consenso sobre a 
necessidade da inova9do, seu planejamento e 
implanta9do, o fator mais importante a ser 
considerado d o desenvolvimento dos Recur- 
sos Humanos que a organiza9do pode dispor. 
Isto d evidentemente cristalino para qualquer 
tipo de organiza9a:o. Quanto mais ao m'vel de 
uma institui9do educacional cujo trabalho se 
baseia no conhecimento e criatividade hu- 
man as. fi claro que os recursos materials sao 
igualmente importantes. Mas, o gerencia- 
mento da escassez d cada vez mais desafian- 
te, e somente a criatividade de homens e gru- 
pos bem-treinados e motivados poderd ven- 
eer esse obstdculo, at^ certos limites 6 claro. 
- Treinamento do corpo docente 
For for9a dos dispositivos legais da Uni- 
versidade de Sao Paulo referentes d carreira 
universitdria, os membros do seu corpo do- 
cente devem freqiientar o curso de p6s-gra- 
dua9ao em dois m'veis, mestrado e doutora- 
do, e prepararem-se, periodicamente, para o 
atingimento de estdgios mais altos da carrei- 
ra. 
Isto faz com que os professores estejam 
em quase constante processo de aperfei9oa- 
mento intelectual, al6m do autocrescimento 
intelectual a que a grande maioria do corpo 
docente se submete por estfmulo da pr6pria 
profissdo e motiva9do para o exercfcio do 
magistdrio. Mas serdo estes fatores o suficien- 
te para treinamento do professor com a qua- 
lidade que nos interessa, principalmente no 
que se refere dqueles elementos em infcio de 
carreira?12 
Acreditamos, portanto, que seria, ndo s6 
oportuno, mas necessdrio, que a FEA desen- 
volva, periodicamente, programas intensivos 
de treinamento e reciclagem para todos os 
seus professores.13 
Estes programas seriam desenvolvidos 
com o pr6prio pessoal da casa e talvez pro- 
fessores e tdcnicos de outros institutes e 
mesmo de fora da USP. 
Os programas destinar-se-iam por um lado 
ao aperfei9oamento dos docentes referentes 
ao conhecimento da Administra9do, Conta- 
bilidade e Economia e outras dreas de conhe- 
cimento necessdrias d forma9do de professo- 
res nas dreas de ensino mencionadas.14 Por 
outro lado, objetivariam o aperfei9oamento 
diddtico, principalmente dos novos profes- 
sores, treinando-os na utiliza9<ro das mais 
modemas tdcnicas diddticas e no prepare de 
material de ensino para seu uso e de outros 
professores e institui9(5es.15 
- Treinamento do corpo administrativo 
Como foi exposto anteriormente, a efi- 
ciencia de uma institui9do de ensino depen- 
de ndo apenas do m'vel do corpo docente e 
discente, mas tamb^m da qualidade e moti- 
va9do do seu corpo administrativo. 
Neste sentido, caberia d FEA, atravds do 
Departamento de Administra9do, desenvol- 
ver programas de treinamento de curta du- 
ra9ao, junto ao corpo administrativo da Fa- 
culdade de Economia e Administra9do, prin- 
cipalmente em rela9do aqueles funciondrios 
mais diretamente ligados d realiza9ao das ati- 
vidades afins da faculdade. 
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